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EL PRESENTE ARTÍCULO PRODUCTO DE LA INVESTIGACIÓN REALIZADA POR LOS 
AUTORES SE PROPONE EN DOS PARTES PARA SU PUBLICACIÓN. 
Parte I 
Abarca los puntos 1 y 2 inclusive la bibliografía (punto 6), en donde se presentan 
las diferentes propuestas de matrices de riesgo en el área de auditoría y de 
recursos humanos. Además se presenta una conclusión de la primera parte 
Parte II 
Abarca los puntos 3 a 5 inclusive del índice, en donde se presenta una propuesta 
de matriz de riego que permite determinar el riesgo de los trabajadores. 
RESUMEN: 
Toda organización espera obtener el mejor 
desempeño por parte de sus trabajadores y al 
menor riesgo posible, en este trabajo se propone un 
modelo de matrices para determinar los riesgos que 
derivan del desempeño laboral de los recursos 
humanos en la organización, el constructo se realizó 
utilizando las visiones clásicas provenientes de la 
auditoría y también de los recursos humanos en 
relación al riesgo, en donde además de determinar 
el riesgo de los trabajadores, también se proponen 
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posibles acciones a considerar por las 
organizaciones. 
ABSTRACT
Organizations strive for the best performance of 
their human resources at the lowest risk. In this 
framework, a matrix model aimed at determining 
the risks originated in workforce performance is 
proposed. The mentioned model was developed 
based on the classic approach of Audit and Human 
Resources Management. Furthermore, the paper 
focuses on possible actions also based on those 
disciplines which have to be taken into account by 
organizations. 
3. METODOLOGÍA
En la primera parte de este artículo se realizó una revisión bibliográfica, 
en base a la cual se logró constatar que no existen matrices orientadas a 
determinar el riesgo que conlleva tener a un trabajador en la organización, 
por lo tanto tomando como base lo encontrado en el área de recursos 
humanos y auditoría se procedió a construir una propuesta de matrices de 
riesgo relacionadas con el desempeño de los recursos humanos en la 
organización. Para el desarrollo de la propuesta se tomó como base la 
Matriz de Odiorne del área de recursos humanos y la matriz planteada por 
Cornelio Porras y Carlos Montes en la XXXI Conferencia Interamericana 
de Contabilidad del año 2015. 
La Propuesta de Matrices de Riesgos, para evaluar los riesgos en el 
desempeño de los trabajadores, se construyó siguiendo secuencialmente 
los siguientes ocho pasos: 
• Identificar la clasificación general de desempeño del  trabajador. 
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• Conocer el rango de calificación de la organización. 
• Conocer la calificación de la evaluación del trabajador (desempeño 
actual del trabajador). 
• Ubicar al trabajador por el resultado de su evaluación en la 
clasificación general de desempeño del  trabajador.
• Identificar la clasificación detallada de desempeño del  trabajador, 
dependiendo de la clasificación general de desempeño del  
trabajador. 
• Determinar los rangos clasificación detallada del trabajador 
dependiendo de su ubicación en la clasificación general de 
desempeño del  trabajador (desempeño esperado). 
• Explicación de propuesta matriz de riesgo en el desempeño del 
trabajador. 
• Establecer los posibles riesgos para la organización dependiendo 
del nivel de riesgo en el que se encuentra el trabajador y evaluar las 
posibles acciones que debería considerar la organización con 
respecto al trabajador. 
4. RESULTADOS
4.1. Identificar la “clasificación general de desempeño del  
trabajador”. 
En base al modelo de Odiorne (Figura presentada en la Parte I de este 
artículo) se ha propuesto la siguiente matriz (figura 1), para clasificar a los 
tipos de trabajadores por su desempeño que se dividen en 4 Cuadrantes: 
• Cuadrante 1 (C1): Trabajadores muy buenos 
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• Cuadrante 2 (C2): Trabajadores buenos 
• Cuadrante 3 (C3): Trabajadores malos 
• Cuadrante 4 (C4): Trabajadores pésimo 
Figura 1: Clasificación General del Desempeño del Trabajador
Fuente: Elaboración propia. 
Trabajadores muy buenos (C1): Son trabajadores que presentan un alto 
desempeño laboral y que a su vez muestran un alto desempeño potencial. 
Son los trabajadores que toda organización desea porque están 
comprometidos con su empresa y por lo mismo entregan un alto 
desempeño y que a su vez se puede esperar mucho más de ellos en el 
futuro. 
Trabajadores buenos (C2): Son aquellos trabajadores que poseen un alto 
desempeño actual, pero que demuestran un bajo desempeño potencial. 
Esto significa que son buenos trabajadores y poseen un gran rendimiento 
en el trabajo, pero que no se puede esperar mucho de sus habilidades y 
desarrollo laboral futuro. 
Trabajadores pésimos (C3): Como su nombre lo dice, son trabajadores 
pésimos que no aportan a la organización ya que su desempeño actual es 
bajo y su desempeño potencial también es bajo, esto indica claramente 
que la empresa debe encontrar una forma de incentivarlo para mejorar su 
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desempeño, o que renuncie a la organización o sencillamente despedirlo, 
ya que no se puede esperar nada de ese tipo de trabajadores. 
Trabajadores malos (C4): Son trabajadores que por algún motivo 
presentan un desempeño laboral bajo, pero que muestran tener un 
potencial alto. Estos trabajadores son como una piedra en bruto, ya que 
se puede explotar más de sus habilidades y obtener los resultados que la 
organización espera, pero el trabajador presenta un bajo rendimiento 
laboral por algún motivo, es por ello que la empresa es la encargada de 
incentivarlo y lograr que este tipo de trabajador se comprometa más con la 
organización logrando que aumente su desempeño por medio de la 
motivación. 
4.2. Conocer el rango de calificación de la organización. 
Cada organización posee un método único para la realización de la 
evaluación de desempeño, dependiendo de las necesidades de la 
empresa, de los recursos que se posean y de lo que desea obtener de 
dicha evaluación.  
Para efectos de la propuesta de evaluación de riesgos es necesario 
que la organización cuente con un tipo de evaluación de desempeño con 
resultados numéricos, por ejemplo, una evaluación en donde sus 
trabajadores reciban calificaciones con notas del 0 al 100, del 0 al 10 o del 
1 al 7. Siempre se debe tener el mínimo y el máximo rango de calificación, 
como se muestra en el ejemplo de la tabla 1. 
Tabla 1: Posibles Rangos de Calificación 
Rango de calificación Existen organizaciones que utilizan notas del 0 
al 10 o del 1 al 7, también existen otras 
organizaciones que evalúan con puntos como 
del 0 al 100. Todo depende del rango que la 
empresa desee utilizar. 
0 – 10 
0 – 100 
1 – 7,0 
Fuente: Elaboración propia. 
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4.3. Conocer la calificación de la evaluación del trabajador 
(Desempeño actual del trabajador) 
La organización luego de haber realizado la debida evaluación de 
desempeño debe tener un registro de los resultados de cada trabajador y 
es esa calificación la que definirá el riesgo que posee el desempeño del 
empleado. 
4.4. Ubicar al trabajador por el resultado de su evaluación en la 
“Clasificación general de desempeño del  trabajador”. 
Para lograr ubicar al trabajador en alguno de los cuadrantes de la 
“Clasificación General de Desempeño del Trabajador” (figura 1) es 
necesario realizar los pasos que se presentan en la tabla 2. 
• Primero se debe dividir en 4 el “Máximo rango de calificación 
determinado por la organización para calificar la evaluación de 
desempeño”, ya que son 4 los tipos de trabajadores que se 
proponen en la “Clasificación General de Desempeño del 
Trabajador” (figura 1).
120
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Tabla 2: Calculo rango de calificación para la clasificación general de desempeño del trabajador 
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Finalmente la calificación obtenida porel trabajador debe ser ubicada 
en una de las clasificaciones generales de desempeño como en el 
ejemplo de la tabla 3. 
Tabla 3: Ejemplo de Clasificación de Trabajadores en un Rango de calificación de 






bueno Bueno Malo Pésimo 
Juan 9 X - - - 
José 3,3 - - X - 
Pedro 5 - - X - 
Sofía 5,3 - X - - 
Andrea 1,5 - - - X 
Fuente: Elaboración propia. 
4.5. Identificar la “Clasificación detallada de desempeño del  
trabajador” dependiendo de la “Clasificación general de 
desempeño del  trabajador”. 
Con lo mencionado anteriormente se puede establecer que existen 
trabajadores que pueden fortalecer y mejorar el rendimiento de la 
organización entregando nuevas ideas más innovadoras permitiendo el 
crecimiento de la entidad, estos  trabajadores son un aporte para la 
empresa. Como también existen trabajadores que son un verdadero 
problema para la organización ya que no poseen habilidades especiales y 
no demuestran interés en su puesto de trabajo. También existen 
trabajadores que con su desempeño dejan ver que se encuentran 
completamente comprometidos con la organización, entregando lo mejor 
de sus habilidades aunque no se puede esperar mucho más de ellos. Y 
por último existen trabajadores que poseen todas las habilidades que una 
organización puede desear pero que su compromiso con la misma es bajo 
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o que por cualquier motivo no logra entregar el desempeño que la 
empresa espera.  
Considerando el párrafo anterior y con la base de la “Clasificación 
General del Desempeño del Trabajador” (figura 1), podemos establecer 
que de los trabajadores buenos, muy buenos, pésimos y malos  se 
pueden sub-clasificar como se presenta en la “Clasificación Detallada del 
Desempeño del Trabajador” (figura 2). Las sub-clasificaciones se 
dividieron en 4 cuadrantes  como se presenta a continuación: 
• Cuadrante 1 (C1): Trabajadores muy buenos 
o Trabajadores muy buenos sobre lo esperado. 
o Trabajadores muy buenos limitados 
o Trabajadores muy buenos esperados 
o Trabajadores muy buenos inciertos 
• Cuadrante 2 (C2): Trabajadores buenos 
o Trabajadores buenos mejorables 
o Trabajadores muy buenos forzados 
o Trabajadores muy buenos aceptables 
o Trabajadores muy buenos Outplacement 
• Cuadrante 3 (C3): Trabajadores malos 
o Trabajadores malos incierto 
o Trabajadores malos esperados 
o Trabajadores inaceptables 
• Cuadrante 4 (C4): Trabajadores pésimo 
o Trabajadores pésimos condicional 
o Trabajadores pésimos inaceptables 
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Figura 2: Clasificación Detallada del Desempeño del Trabajador 
Fuente: Elaboración Propia. 
Al sub-dividir a los tipos de trabajadores se podrá especificar más las 
necesidades que están presentando los empleados, encontrando una 
mejor respuesta al porqué de su desempeño y personalizando más las 
actividades que debe realizar la organización a la hora de tomar las 
decisiones. 
4.6. Determinar los rangos clasificación detallada del trabajador 
dependiendo de su ubicación en la “Clasificación general de 
desempeño del  trabajador”. 
Luego de haber determinado los rangos de la clasificación general y de 
tener clara la sub-división, se pueden calcular los rangos para ubicar al 
trabajador en la clasificación detallada y tomar las acciones 
correspondientes. 
Para lograr ubicar al trabajador en la “Clasificación Detallada de 
Desempeño del  Trabajador” (figura 2) es necesario tener claro: 
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• La calificación del trabajador, que sirve para ubicar al trabajador 
dentro de la clasificación según fue su desempeño, y 
• los rangos de calificación general ya calculados para cada tipo de 
trabajador, pues dependiendo de estos rangos se calculan los 
rangos de la sub-división, para luego ubicar al trabajador en la 
clasificación detallada de desempeño del trabajador. 
Para realizar los cálculos relacionados con los trabajadores del 
cuadrante 1, se debe seguir los lineamientos mencionados en la tabla 4. 
• En la “División de Calificación Detallada de Trabajadores Muy 
Buenos”, el máximo rango de calificación de un trabajador muy 
bueno menos el mínimo rango de calificación de un trabajador 
muy bueno se divide en 4 ya que son 4 las sub divisiones para 
esta clasificación. 
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Fuente: Elaboración propia 
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Para realizar los cálculos relacionados con los trabajadores del 
cuadrante 2, se debe seguir los lineamientos mencionados en la tabla 5. 
• En la “División de Calificación Detallada de Trabajadores Buenos”, 
el máximo rango de calificación de un trabajador bueno menos el 
mínimo rango de calificación de un trabajador bueno se divide en 
4 ya que son 4 las sub divisiones para esta clasificación. 
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Fuente: Elaboración propia. 
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Para realizar los cálculos relacionados con los trabajadores del 
cuadrante 3, se debe seguir los lineamientos mencionados en la tabla 6. 
• En la “División de Calificación Detallada de Trabajadores 
Pésimos”, el máximo rango de calificación de un trabajador 
pésimo menos el mínimo rango de calificación de un trabajador 
pésimo se divide en 2 ya que son 2 las sub divisiones para esta 
clasificación. 
Tabla 6: Cálculo de Rango de Calificación Para la Sub-División de Trabajadores 
Pésimos 































(Máximo rango de 
calificación de un 
trabajador pésimo - 
Mínimo  rango de 
calificación de un 





























detallada de un 
trabajador 
pésimo   
Fuente: Elaboración propia. 
Para realizar los cálculos relacionados con los trabajadores del 
cuadrante 4, se debe seguir los lineamientos mencionados en la tabla 7. 
• En la “División de Calificación Detallada de Trabajadores Malos”, 
el máximo rango de calificación de un trabajador malo menos el 
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mínimo rango de calificación de un trabajador malo se divide en 3 
ya que son 3 las sub divisiones para esta clasificación. 
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Fuente: Elaboración propia 
4.7. Explicación de propuesta matriz de riesgo en el desempeño 
del trabajador. 
La matriz de riesgos en el desempeño de los trabajadores (figura 3) 
depende de 2 factores, el desempeño actual que es el que recibe el 
trabajador luego de la evaluación de desempeño y la calificación de 
desempeño potencial que se calcula como se presenta en la tabla 8. 
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Fuente: Elaboración propia. 
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El nivel de riesgo potencial se va a dividir en 10 siempre y cuando la 
evaluación de desempeño tenga como calificación máxima una nota 10 o 
un solo digito. Si la calificación en la evaluación de desempeño tiene dos 
dígitos se deberá dividir en 100. Y así sucesivamente. 
• El nivel de riesgo se calcula al ingresar los datos del desempeño 
potencial (calificación de riesgo potencial * 100)1 y el desempeño 
actual del trabajador, para luego ser ubicado en la matriz de riesgo 
en el desempeño del trabajador y determinar su nivel de riesgo 
(Figura 3). 
Figura 3: Matriz de riesgo en el desempeño del trabajador 
Fuente: Elaboración propia. 
  
                                            
1 Se multiplica por 100 para obtener el desempeño potencial en porcentaje.
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4.8. Establecer los posibles riesgos para la organización 
dependiendo del nivel de riesgo en el que se encuentra el 
trabajador y evaluar las posibles acciones que debería 
considerar la organización con respecto al trabajador. 
En la matriz de riesgo en el desempeño del trabajador (Figura 3) se 
estableció que existen 3 tipos de riesgos asociados al desempeño del 
trabajador.  
1. Riesgo Aceptable y sobre saliente: Es el mínimo riesgo que 
presentan los trabajadores para la organización, se da en 
trabajadores que presentan un alto desempeño actual y potencial. 
2. Riesgo Moderado: El riesgo moderado es el riesgo que presentan 
los trabajadores con un desempeño actual alto y desempeño 
potencial bajo o viceversa. 
3. Riesgo Inaceptable y pésimo: El riesgo más alto para la 
organización es tener a un trabajador que demuestra tener un 
desempeño actual y potencial bajo, es el tipo de trabajadores que 
están más propensos a cometer errores. 
A continuación se van a presentar las sub-divisiones de los cuadrantes 
presentados en la figura 2, con sus respectivas características y nivel de 
riesgo, también se presentaran tablas para los 4 cuadrantes en donde se 
expondrán diferentes situaciones que pueden afectar el desempeño del 
trabajador y además se propondrán posibles acciones a considerar por las 
organizaciones para evitar cualquier riesgo que pueda conllevar el 
desempeño de los trabajadores.   
En la figura 4 se puede ver el primer cuadrante (Trabajadores Muy 
Buenos) de la “Clasificación Individual Detallada del Desempeño de un 
Trabajador” 
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Figura 4: Clasificación Individual Detallada del Desempeño de un Trabajador Muy 
Bueno 
Fuente: Elaboración propia. 
Un trabajador muy bueno es el ideal para toda organización, es un 
trabajador capaz de rendir el 100% o más, siempre orientado a cumplir 
con la misión y visión de la organización, posee vocación de servicio al 
cliente interno y externo, tiene la capacidad para comprometerse con el 
cumplimiento de metas y entrega los resultados esperados por los 
directivos, es capaz de entregar eficiencia, eficacia y mejora continua en 
su desempeño, es capaz de trabajar en equipo y ser colaborativo, se 
encuentra dispuestos a entregar por completo sus competencias, 
habilidades y talentos al servicio de la organización, y además está 
dispuesto a prepararse para aumentar sus conocimientos técnicos y 
profesionales con el fin de ser un aporte a la organización. Es un 
trabajador que además se encuentra satisfecho con todo lo que lo rodea y 
sus razones pueden ser  porque posee buen lugar de trabajo, obtiene un 
buen sueldo acorde a la labor que realiza dentro de la organización, 
obtiene regalías, beneficios e incentivos extras por parte de la empresa, 
tiene la posibilidad de desarrollarse profesionalmente, es capaz de tener 
autonomía laboral, le permiten participar y tomar decisiones, poseer un 
trabajo estable con la posibilidad de tener momentos de relajo dentro de la 
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jornada laboral para así poder descansar, un grato ambiente laboral con 
una alta calidad de vida y le dan la posibilidad de capacitarse otorgándole 
la oportunidad de crecer como profesional. 
• Trabajador Muy Bueno – Sobre lo Esperado 
Características: Es aquel trabajador que entrega todas sus 
habilidades y esfuerzos para la organización, alguien confiable y 
capaz, dispuesto a todo con el fin de ser un aporte para la 
organización. Es un empleado al que la organización debe cuidar 
para mantenerlo dentro de la entidad y que no sea reclutado por 
otras empresas o que pierda el interés de seguir entregando el 
desempeño que ha entregado  hasta el momento 
Nivel de Riesgo: Nivel de Riesgo Aceptable y Sobresaliente. 
• Trabajador Muy Bueno – Limitados 
Características: Este tipo de empleado en todo momento está 
tratando de entregar lo mejor para la organización, es comprometido 
y servicial, siempre entrega su mejor desempeño, pero 
lamentablemente su desempeño potencial es bajo, por lo mismo no 
se puede esperar mucho de las habilidades y competencias que 
posee. 
Nivel de Riesgo: Nivel de Riesgo Aceptable y Sobresaliente. 
• Trabajador Muy Bueno – Esperados 
Características: Es aquel trabajador que se encuentra entre los 
trabajadores muy buenos, que tiene un desempeño y un potencial 
esperado por la organización. Su rendimiento y compromiso con la 
organización se encuentran en un nivel muy bueno al igual que sus 
habilidades y competencias, porque el rinde lo que toda organización 
espera, entregando un trabajo destacado, pero no sobresaliente, él 
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tiene unas habilidades y competencias muy buenas, pero no tan 
sobresaliente como la organización le gustaría tener. 
Nivel de Riesgo: Nivel de Riesgo Aceptable y Sobresaliente. 
• Trabajador Muy Bueno – Incierto 
Características: Es un trabajador que posee un desempeño potencial 
alto, con un desempeño actual bajo, pero que demuestra estar entre 
los empleados muy buenos de la organización. Esto se debe a que es 
un trabajador que posee muy buenas habilidades y competencias, 
que está orientado a cumplir con los objetivos de la organización, que 
entrega un buen desempeño, pero no el mejor en estos momentos. 
Nivel de Riesgo: Nivel de Riesgo Aceptable y Sobresaliente. 
En la tabla 9 se presentan diferentes posibles situaciones que pueden 
afectar el desempeño de un trabajador  muy bueno acompañado de 
posibles acciones a realizar por la organización para mantener a este 
tipo de empleados, ya que son individuos que toda organización 
desea tener y se debe cuidar para que no sea reclutado por otra 
entidad. 
Tabla 9: Situaciones que pueden afectar a un trabajador Muy Bueno y las posibles 
acciones a considerar por la organización. 
Trabajadores Muy Buenos
Situaciones que afectan el 
desempeño de un trabajador 
Posibles acciones a realizar por la 
organización 
− No le entregan el puesto que él 
espera. Cuando un trabajador es un 
gran elemento para la organización, 
pero no se siente valorado por la 
entidad, este puede disminuir su 
rendimiento. 
− El salario no es suficiente para el 
desempeño que el empleado tiene. 
Siempre es difícil llegar a un 
− Aumento de sueldo. 
− Apoyar al trabajador con alguna 
meta que este posea. Demostrarle 
que la organización lo apoya con 
las ideas o metas que el trabajador 
desea desarrollar. 
− Entregar algún incentivo (no 
necesariamente monetario).  
− Otorgarle el puesto de trabajo o el 
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acuerdo con el salario ya que todo 
empleado desearía tener un salario 
más alto. 
− Las circunstancias de la 
organización no le permiten crecer 
como profesional. Cuando el 
trabajador no puede aspirar a más 
en la organización, buscara un 
empleo en donde se le permita 
crecer y desarrollarse como 
profesional. 
− No es capaz de adaptarse al equipo 
de trabajo al que pertenece. 
Cuando un individuo no se 
encuentra cómodo en algún 
ambiente, su desempeño puede 
verse afectado. 
− Factores externos a la organización. 
Cualquier factor que pueda afectar 
a la concentración de este tipo de 
empleado, como problemas 
familiares, económicos o de salud. 
− Ambiente de trabajo altamente 
competitivo. Desarrollarse en un 
buen ambiente de trabajo siempre 
es más productivo. 
− Los cambios en tecnología, normas, 
etc. Cualquier cambio que pueda 
existir en el mundo empresarial y 
donde el trabajador no se encuentre 
preparado, puede ser factor de una 
disminución del desempeño. 
ascenso que el trabajador espera. 
− Demostrarle que es importante 
para la organización.  
− Capacitarlo en el momento 
adecuado. 
− Entregarle apoyo en momentos de 
crisis personales. Permisos si es 
que su salud no es la óptima, ser 
consciente y permisivo si alguna 
situación familiar le afecta, etc. 
− Otorgarle el bienestar necesario 
para que se sienta comprometido 
con la organización y no busque 
formar parte de otra empresa. 
Fuente: Elaboración propia. 
En la figura 5 se puede ver el cuadrante 2 (Trabajadores Buenos) de 
la “Clasificación Individual Detallada del Desempeño de un Trabajador” 
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Figura 5: Clasificación Individual Detallada del Desempeño de un Trabajador  
Bueno 
Fuente: Elaboración propia. 
Un trabajador  bueno, es un trabajador capaz de rendir el 100%, 
siempre orientado a cumplir con la misión y visión de la organización, 
posee vocación de servicio al cliente interno y externo, tiene la capacidad  
para comprometerse con el cumplimiento de metas y entrega los 
resultados esperados por los directivos, es capaz de entregar eficiencia, 
eficacia y mejora continua en su desempeño, es capaz de trabajar en 
equipo y ser colaborativo, se encuentra dispuestos a entregar por 
completo sus competencias, habilidades y talentos al servicio de la 
organización, y además está dispuesto a prepararse para aumentar sus 
conocimientos técnicos y profesionales con el fin de ser un aporte a la 
organización, pero que no posee el potencial suficiente para ser un 
trabajador muy bueno ya que sus habilidades y competencias no los 
acompañan del todo, aunque ellos están dispuestos en todo momento a 
entregar lo mejor de su desempeño. 
A continuación se presenta una explicación de cada clasificación 
individual detallada del desempeño de un trabajador bueno: 
• Trabajador bueno – Mejorable 
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Características: Es aquel que tiene un alto desempeño actual y un 
alto desempeño potencial entre los buenos trabajadores. Este tipo 
de trabajadores tiene el potencial para ser un trabajador muy bueno, 
pero no logra serlo porque no logra rendir tan bien como un muy 
buen trabajador y existen factores (personales o laborales) que 
afectan su rendimiento.  
Nivel de Riesgo: Nivel de Riesgo Aceptable y Sobresaliente. 
• Trabajador bueno – Forzado 
Características: Es aquel que tiene un alto desempeño actual y un 
bajo desempeño potencial entre los trabajadores buenos. Es un 
empleado que lamentablemente no posee las habilidades y 
competencias que la empresa desearía que tuviese para el logro de 
los objetivos, pero que aun así muestra un buen desempeño a la 
hora de cumplir con sus tareas laborales. 
Nivel de Riesgo: Nivel de Riesgo Aceptable y Sobresaliente. 
• Trabajador bueno – Aceptable 
Características: Es el empleado que tiene un alto desempeño 
potencial, pero un bajo desempeño actual entre los trabajadores 
buenos. Este tipo de trabajadores se sabe que es bueno, pero 
presenta un bajo rendimiento que se puede deber a algún grado de 
insatisfacción laboral o desmotivación por su trabajo, ya que al 
poseer las habilidades y capacidades necesarias, la entidad no es 
capaz de explotarlas lo suficiente como para obtener los beneficios 
que se esperan de ellos. Esto se puede deber a diferentes razones 
que pueden depender de la organización o del propio individuo. 
Nivel de Riesgo:Moderado 
• Trabajador bueno – Outplacement. 
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Características: Es una clase de trabajador bueno, pero que entre 
los buenos empleados presenta un bajo desempeño actual y un 
bajo desempeño potencial. 
Nivel de Riesgo: Moderado 
En la tabla 10 se presentan diferentes posibles situaciones que pueden 
afectar el desempeño de un trabajador  Bueno acompañado de posibles 
acciones a realizar por la organización para mejorar el desempeño de 
dicho trabajador, ya que este es un tipo de empleado que está entregando 
su mejor desempeño, pero que no posee las habilidades y el potencial 
suficiente para ser un trabajador “Muy Bueno”. 
Tabla 10: Situaciones que pueden afectar a un trabajador Bueno y las posibles 
acciones a considerar por la organización. 
Trabajador Buenos
Situaciones que afectan el 
desempeño de un trabajador 
Posibles acciones a realizar por la 
organización 
− El trabajador se puede sentir menos 
valorado al no ser considerado por 
la organización para proyectos de 
mayor importancia por su falta de 
habilidades. 
−  Falta de consideraciones por la 
organización. Si la organización se 
encuentra otorgando diferentes 
posibilidades de crecimiento laboral 
por medio de capacitaciones y 
ayudas de estudios, pero el 
individuo es constantemente 
rechazado por no poseer lo que se 
requiere para ser escogido, el 
trabajador se sentirá rechazado por 
la entidad logrando que su 
desempeño disminuya. 
−  Considerar si es necesario que el 
trabajador reciba alguna 
capacitación para incrementar sus 
capacidades o algún estudio que 
favorezca tanto al trabajador como 
a la organización. 
− Entregarle la confianza suficiente 
para que el trabajador manifieste 
su necesidad de cambio de puesto 
o cualquier necesidad que le surja.  
− Otorgarle beneficios que ayuden a 
mejorar el bienestar del trabajador 
y para que sienta  que es 
considerado por la entidad. 
− Indagar por medio de la evaluación 
de desempeño cuales son la 
habilidades que el empleado 
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− No encontrarse en el puesto 
deseado. Si el trabajador siente que 
ya es hora de cambiar de puesto de 
trabajo a uno de similar 
responsabilidad y no es atendido 
por la organización, este puede 
disminuir su desempeño al sentirse 
molesto por la rutina. 
− Cualquier situación personal que 
afecte la concentración del 
empleado. 
necesita mejorar y ayudarlo en el 
proceso de mejoramiento.  
Fuente: Elaboración propia. 
En la figura 6 se puede ver el cuadrante 3 (Trabajadores Pésimos) de 
la “Clasificación Individual Detallada del Desempeño de un Trabajador” 
Figura 6: Clasificación individual detallada del desempeño de un trabajador 
pésimo 
Fuente: Elaboración propia. 
Un trabajador pésimo es alguien que ninguna organización está 
dispuesta a tener entre sus trabajadores, es el nivel más bajo de 
trabajadores por las siguientes razones: Poseen un bajo desempeño 
actual, tienen un bajo desempeño potencial, no se encuentran 
comprometidos con la organización, no se encuentran satisfechos con sus 
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salarios, no les gusta su cargo, no están dispuestos a seguir ordenes, no 
les interesa el cumplimiento de los objetivos, no desean estar en la 
organización, no saben trabajar en equipo, etc. 
A continuación se presenta una explicación de cada clasificación 
individual detallada del desempeño de un trabajador pésimo: 
• Trabajador muy malo – Condicional 
Características: Es aquel que muestra un mejor desempeño actual y 
potencial que el resto de sus pésimos compañeros. 
Nivel de Riesgo: Inaceptable y pésimo. 
• Trabajador muy malo – Inaceptable 
Características: Es aquel que posee un bajo nivel de desempeño 
actual y potencial. Para las organizaciones este tipo de trabajadores 
no es ningún aporte. 
Nivel de Riesgo: Inaceptable y pésimo. 
En la tabla 11 se presentan diferentes posibles situaciones que 
pueden afectar el desempeño de un trabajador  “Pésimo” 
acompañado de posibles acciones a realizar por la organización 
para mejorar el desempeño de dicho trabajador. Al ser un empleado 
“Pésimo”, la organización buscara por cualquier medio reemplazar 
este tipo de empleado. 
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Tabla 11: Situaciones que pueden afectar a un trabajador Pésimo y las posibles 
acciones a considerar por la organización. 
Trabajador Pésimo
Situaciones que afectan el desempeño 
de un trabajador 
Posibles acciones a realizar por la 
organización 
− El que sea un trabajador pésimo 
significa que es un empleado que no 
posee lo necesario para formar parte 
de la empresa. Esto se puede deber a 
su falta de incentivo y poco 
conocimiento del puesto de trabajo. 
− El trabajador no se encuentra 
satisfecho en su puesto de trabajo. 
− Al empleado le faltan las habilidades 
básicas para ocupar el puesto. 
− El trabajador no desea formar parte de 
la empresa. 
− Es un recién llegado a la entidad. 
−  En cualquiera de los casos, la 
organización debe buscar una forma de 
reemplazar a este tipo de trabajador por 
no poseer lo necesario para formar 
parte de la entidad. 
−  Mantener al trabajador hasta que 
llegue alguien más capaz para ocupar 
el puesto. 
−  Otorgarle una oportunidad en el caso 
de que el trabajador aún no se adapte 
al puesto de trabajo por ser nuevo. 
Fuente: Elaboración propia. 
En la figura 7 se puede ver el cuadrante 4 (Trabajadores Malos) de la 
“Clasificación Individual Detallada del Desempeño de un Trabajador” 
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Figura 7: Clasificación Individual Detallada del Desempeño de un Trabajador Malo 
Fuente: Elaboración propia. 
Un mal trabajador es un individuo que posee el potencial necesario 
para convertirse en un buen trabajador, pero que por diferentes motivos no 
quiere o no es capaz de entregar el desempeño que una organización 
requiere. 
Entre las variables que pueden estar afectando su desempeño actual 
se encuentra: No desea estar en la organización, su cargo no le agrada, 
no se encuentra satisfecho con el salario, no logra incorporar la cultura 
organizacional, no se encuentra a gusto en el equipo de trabajo, existen 
motivos personales que le impiden una completa concentración, no le 
llama la atención los beneficios que entrega la organización, no 
comprende los objetivos de la organización, etc. Es por ello que la 
organización debe ser capaz de evaluar si es conveniente tener a un 
trabajador con sus características. 
A continuación se presenta una explicación de cada clasificación 
individual detallada del desempeño de un trabajador malo: 
• Trabajador malo – Incierto 
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Características: Entre los malos trabajadores es el que tiene mayor 
potencial para convertirse en un buen trabajador ya que posee un 
alto desempeño actual y potencial entre los malos. A pesar de ser 
un trabajador malo, muestra que tiene potencial para convertirse en 
un buen trabajador. 
Nivel de Riesgo:Moderado 
• Trabajador malo – Esperado 
Características: Es aquel que posee un alto desempeño actual y un 
bajo desempeño potencial entre los malos trabajadores. Solo se 
debe tener si la organización tiene la convicción de que se puede 
convertir en un mejor trabajador, esto es en el caso de que el 
trabajador tiene un buen historial de desempeño y que últimamente 
no ha logrado conectarse con su cargo por diversos motivos. 
Nivel de Riesgo:Moderado 
• Trabajador malo – Inaceptable 
Características: Es el que posee un bajo nivel de desempeño actual 
y potencial. Para las organizaciones este tipo de trabajadores no es 
ningún aporte 
Nivel de Riesgo: Inaceptable y pésimo. 
En la tabla 12 se presentan diferentes posibles situaciones que pueden 
afectar el desempeño de un trabajador  “Malo” acompañado de posibles 
acciones a realizar por la organización para mejorar el desempeño de 
dicho trabajador. Al ser un empleado “Malo”, la organización esta 
consiente que es un trabajador que posee las habilidades y conocimientos 
necesarios para formar parte de los trabajadores “Muy Buenos”, pero su 
desempeño actual no reflejan que el empleado se esfuerce por cumplir 
con las metas de la organización. 
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Tabla 12: Situaciones que pueden afectar a un trabajador Malo y las posibles 
acciones a considerar por la organización.
Trabajador  Malo
Situaciones que afectan el 
desempeño de un trabajador 
Posibles acciones a realizar por 
la organización 
− Es un trabajador que aún no se 
adapta a su puesto de trabajo. 
Posiblemente el empleado es un 
recién llegado a la organización. 
− El trabajador no ocupa el puesto 
deseado. Es común que muchos 
trabajadores no se sientan 
satisfechos en sus puestos de 
trabajo. 
− El salario no es suficiente para las 
labores que el trabajador se 
encuentra realizando. 
− El lugar de trabajo no cumple con 
los requisitos necesarios para 
otorgarle una completa comodidad 
al trabajador. 
− No posee los elementos de 
seguridad necesarios para que el 
trabajador se sienta seguro 
realizando las labores. 
− El empleado se siente menos 
valorado por parte de la 
organización. 
− La organización no logra empatizar 
con las diferentes situaciones 
personales que lo pueden estar 
acongojando. 
−  Entregarle incentivos que 
permitan la fidelización del 
trabajador con la empresa. 
− Procurar tener todo lo necesario 
para que el trabajador se sienta lo 
más cómodo y seguro posible en 
su puesto de trabajo. 
− Permitirle al trabajador desarrollar 
sus habilidades, entregándole la 
oportunidad de presentar nuevas 
ideas que promuevan el trabajo 
en equipo y el perfeccionamiento 
de las labores que realiza. 
− Valorar los diferentes logros que 
el trabajador va desarrollando. 
− Empatizar con las situaciones 
que afecten su estado de ánimo. 
Fuente: Elaboración propia.  
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5. CONCLUSIÓNES
Todas las organizaciones necesitan de los recursos humanos para 
poder subsistir, además necesitan conocer el desempeño que entrega 
cada uno de sus trabajadores para poder evaluar los posibles riesgos que 
puede tener cada trabajador según sea su evaluación. 
Entre los objetivos que se habían propuesto en la primera parte del 
presente artículo se puede establecer que se cumplió satisfactoriamente 
cada uno de ellos de la siguiente forma: 
• Objetivo general: 
o “Determinar matrices generales y detalladas para el nivel de riesgo 
del desempeño de los trabajadores en las organizaciones”. 
Para el cumplimiento del objetivo general se logró realizar  una matriz 
general del desempeño del trabajador que posee 4 cuadrantes los a 
su vez se sub-dividen para conformar la matriz detallada del 
desempeño del trabajador. 
• Objetivos específicos: 
o Identificar los diferentes tipos de desempeño que puede tener un 
trabajador en una empresa. 
El primer objetivo específico se cumplió al establecer que existen 
diferentes desempeños en los trabajadores de una organización 
pudiendo de esta forma ser clasificados dependiendo del desempeño 
que obtienen.  
o Identificar los riesgos desde una perspectiva de auditoría en base a 
matrices de riesgo. 
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Basándose en las matrices de las diferentes ramas que derivan el 
área de auditoria, se pudo establecer que existe un método para 
identificar los riesgos que derivan del desempeño de un trabajador. 
o Identificar una propuesta de matriz general para el riesgo del 
desempeño de los trabajadores. 
Se creó un modelo de matriz general del desempeño que posee 4 
cuadrantes en donde se clasifican a los trabajadores por un 
desempeño muy bueno, bueno, malo y pésimo. 
o Realizar propuestas de matriz detallada de riesgo para los diferentes 
niveles desempeño de los trabajadores. 
La propuesta de matriz detallada del desempeño se logró luego de 
sub-dividir la matriz general y obtener las siguientes tipos de 
trabajadores: 
 Trabajadores muy buenos 
 Trabajadores muy buenos sobre lo esperado. 
 Trabajadores muy buenos limitados 
 Trabajadores muy buenos esperados 
 Trabajadores muy buenos inciertos 
 Trabajadores buenos 
 Trabajadores buenos mejorables 
 Trabajadores muy buenos forzados 
 Trabajadores muy buenos aceptables 
 Trabajadores muy buenos Outplacement 
 Trabajadores malos 
 Trabajadores malos incierto 
 Trabajadores malos esperados 
 Trabajadores inaceptables 
 Trabajadores pésimo 
 Trabajadores pésimos condicional 
 Trabajadores pésimos inaceptables 
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o Proponer acciones generales a realizar por la organización según el 
desempeño del trabajador. 
El último objetivo se cumplió al momento de proponer diferentes 
acciones a considerar por las organizaciones dependiendo del 
desempeño que ha presentado el trabajador y su ubicación en 
clasificación detallada del desempeño del trabajador.  
Para finalizar el presente artículo se puede recalcar el hecho de que un 
trabajador y su desempeño pueden afectar de forma considerable a la 
organización dependiendo del desempeño que este le entrega, es por esto 
que toda entidad debe estar consciente de los riesgos que los empleados 
representan  y de que forma la empresa puede enfrentar dichos riesgos. 
Siendo lo anterior el motivo principal de la creación de este artículo es 
necesario enfatizar en el hecho de que la propuesta antes presentada es 
una guía para clasificar a los trabajadores y determinar los riesgos que 
estos presentar para una organización, además de que es necesario 
mencionar que no existe en la literatura autores que entreguen 
conocimientos con respecto al riesgo en el desempeño laboral mirado 
desde un enfoque de auditoría. Se espera que el presente trabajo pueda 
ser el primer paso para futuros estudios con respecto al tema y ser de 
ayuda para las organizaciones a la hora de evaluar a sus trabajadores. 
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